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管 理 型 リー ダ ー シ ップ と
創 造 型 リー ダー シップ(皿)
創造的思考の過程を中心 として
伊 藤 森右衛門
(1)『科 学 的 方 法 』 と 創 造 的 思 考
ジ ヨーヂ ・R・ テ リー(GeorgeRTerry)によれ ば,い わゆ る 『科学的方法 」は,
(1)
次 の10の 段 階 か らな る過 程 で あ る と して い る。 す な わ ち,
①Indentifytheproposition
この最 初 の段 階 は研 究 す べ き問題 を 明 らか に し,そ の範 囲 を 決 定 す る こ とで あ る。 同
教 授 は,デ カ ル トの い う よ うに まず 無 意 識 の意 見 を 否 定 す る こ とか ら始 め られ ね ぽ な ら
な い と述 べ て い る。
②Acquirepliminiaryobservationabout七heproposition
問 題 に 影 響 を 与 え て い る諸 要 因 につ い て 出来 る限 りの情 報 を 収 集 す る。
③Statetentativesolutiontoproposition
第2の 段 階 で 獲 得 した 知 識 に 研 究 者 の意 見 な い し アイ デ アを 加 え て 仮 設 の解 決 法 を 案
出す る 。 この 段階 で は研 究 者 の創 意 性(Creativeness)が必 要 とせ られ る。
④Conduct七hroughinvestigationofcurrentknowledgeabou七proposition
この段 階 で は,ひ とつ の 要 因 を 一 層 細 か く 分 析(analysis)する と と もに,総 合
(synthesis)を行 つ て種 々な 要 因 を つ く り上 げ てみ る。 言 い か え れ ば,仮 設 と要 因 の 関
係 に つ い て詳 し く吟 味 す る こ とで あ る。
⑤Secureadditionalinformationfromcontrolledexperiments
仮 設 は実 験 に よ って 確 か め られ ね ば な らな い 。 統 制 され た実 験 とは,ひ とつ の要 因 以
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(1)GeorgeR.Terry:PrinciplesofManagiment.1953.chaptr2.
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外 の要 因を コソス タ ソ トと して次 々とと実験 を行 うことで あ る。 この実験 を通 じて,さ
らに附加的 な知識 や別 の実 験法 な どを引 き出す とと もに,他 の仮設を案 出す る。
⑥Classifydataobtained
デー タの整理 は,す なわち問題 の説明 ない し解 明に他 な らない。 この過程 な くしては
大量 のデー タを取 り扱 うことは困難 とな る し,ま た誤 りを 犯す ことに もなろ う。
⑦Statetentativeanswertoproposition
整 理 され たデ ータの説 明は,問 題に対 す る仮設的 な解 答 とな る。
⑧Tryout七he七entativeanswer
仮 設的 な解 答につ い てそ の妥 当性 お よび 完全性につ いて テス トを試 み る。 デー タの整
理や推理 に誤 りや見落 しが あるか も知 れ ないか らで ある。
⑨Makeanyneededadjus七mentintentativeanswer
第8の 段階 で得 られ る テス トの結果が満 足であ る場 合は ご く稀であ る。 したがつ て,
問題 と解決法 との関係 を正確 にす るためには,小 さい修正 を行 う必要が 生 じて くる。
⑩Staterevisedanswertoproposition
最終 的に修正 を経 た解決法 を提示 す る過程 に到達 す る。
次には テ リーの いわゆ る 「科 学的方法」 につい て 段階 を追 って 説明 した ものであ る
が,こ れを経営管理 に 適用 す る場合 の 問題 点と して,テ リーは 次 の4つ を 指 摘 してい
る。 す なわ ち,
① 経営管理 につい て未 だ科 学的研究 が幼年 期に あ ること。
② 今 口に おいて も伝統的 方法が有効 な ものと して用 い られ てい ること。
③ 管理 につ いて統 制 され た実験 が難 しい こと。
④ 管理 では人間的 要因が いち じる し く重要 性を もってい るこ と。
したが って,経 営管理に つい てさ らに科学的 な研究 が行われね ば な らない と同時に,
人間 行動 の因果的 な説明 を求め て行 か なけれ ば な らない。経営管理 につ いていわゆ る行
動科 学的 なア プローチが 導 入 され てい るの も,テ リーの指摘 す る 問題 点に 呼応 す る も
のとい って よい。 こ うした 経 営管理 に関す る 客観的 な説明,そ れが管 理科学的 な アプ
ローチであれ,行 動科学的 なア プ ロー チで あれ,何 れ も経営管理 の改善,向 上 のための
thebestwayを探 求す るひ とつ の段階 であ って,客 観的 な説明が ただ ちに管 理行 動の
内容 となる ものでは ない。 この過程 で 得 られ るthebestwayはあ くまで も 指針的 な
ものであ る とともに,客 観的 な説明は 多 くの行動 モデルにみ られ るよ うに,行 動につ い
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ての諸要因 ない て諸関係 として示 され てい るの で,個 々の要 因 ない し関係 が行 動の内容
とな る ものであ る。
したが って,い わゆ る 「科学的 方法」の 段階 を経 て 最終的解 決法に いた るとい って
も,ひ とつひ とつ の段階 には この 「方法 」を用 い る研 究者 の才能,独 創性,想 像力 ある
いは霊感 や指示 を必要 とす るので ある。
テ リーのい う第1段 階 に して も,「問 題を明確 にす る」 とい うことは,問 題が 判 って
い るわけでは ないのであ って,研 究者に改善 や向上 に対 す る積 極的 な意 図 ない し態 度が
なけれ ぽ問題 す らも発 見 出来 ない し,い ま起 ってい る種 々な問題 の うち,ど の よ うな重
要性 を認め るか は研 究者 の知 識や才能,な かんつ く洞察力に依存 しよ う。 したが って ま
た,「問題 は何か」 を知 らなけれ ば,第2の 段階 に おけ る 問題 に与え る諸要 因 の情報 を
収 集す る ことは出来 ない し,す でに判 りき っている諸要因だけ とは限 らない。全 く新 し
い要 因や関係 を発見 す る こと も,次 の段階 に移 るために必要 とな る。新 しい要 因で あ っ
て,い ま まで 全 く気 づかれ ない もの の 発見は,「科学 的方法」 の過程 だけを知 ってい て
も引 き出 し得 ない。 ひ とたび作 られた モデルをい くら操作 して も,新 しい要因 や関係 の
発見に導 かれ ない。 モデル の改変 は,研 究者 の才能や 独創力に よる ことが多い し,モ デ
ルに こだわ ると きに は創造 され ない ことが 多い。技術 者 とい う名 に与え られ る"視 野 の
狭 さ"も,既 成 の知識 に と らわれす ぎるか らであ る。電子計算機 プログラムの開発 も,
技 術的 な知識 を もつ研 究者のみが専 門家だ と 自負 しているそ の態 度が開発 の限界 を狭 め
てい る ことに よって も明 らかで あろ う。
第3の 段階 におけ る仮 設的解決法 を案 出す る とぎ,第2の 段階 の予備的 な観察 のなか
か ら果 して 生 まれ て くるか ど うかは,予 備的観 察に おいて"新 奇 さ"が あれば 別 と し
て,問 題に影響が あ る と 従来考 え られ てい た 要 因や 関係 のなかか らは 創造 されない 。
「科学的 方法」 がそ の まま 思考や態度 の単 なる プロセ スにす ぎない ことが この段階 で一一
層 明白 となろ う。 ブ レー ン ・ス トー ミングな どでは`偲 いつ くまま"に 解決法 を列挙 し
て,実 現可能性 を求め て 選 択 してい く方 法を とるが,"思 いつ くまま"で 罹列す ること
に創意 を活かそ うとす るのであ る。創造的 であ るとい うのは,3つ の要件を備 えてい な
(2)
けれ ば な らない。ひ とつ は"新 しい こと",'`適応 性 のある こと"そ して"実 行 しうるこ
と"こ れ らであ る。仮設的解決法 は,新 しい ことでなけれ ばな らな い し,既 に判つ てい
{2)DonaldW.Markinnon"TheNatureandNurtureofCreativeTalent"inReadingsinManagerialPsyc-
hology.ed.byHaroldJ.LeavittandLouiseR.Pondy.p.p.朕)一一9.1,
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る ことに よって解決 され得 ない問題 に 当面 す ることが ご く一 般的 なのであ る。 したが っ
て,第3の 段階 までの過程が問題 解決を左右 す るもの といつ てよい。
「問題が何 か」 には じまって,仮 設的 な解 決法を生み 出す まで の過程 に,一 体 どの よ
うな人材 を必 要 とす るかは,凡 そ理 解 で きるであろ う。 ここで人材 とい ったが,素 質 や
天賦 の才 を もつ人間 をい うのでは な く,い くつ もの重要 な問題 を発 見 す ることが 出来 る
とと もに,解 決法 も自由奔 放に蛇べ ることが でき るよ うな組織 の運 営 とか雰囲気を含 め
た もの と 考 えたい。 創造型 リーダ ーシ ップとは そ の よ うな ものを 目指 してい るので あ
る。
前 々稿 で述 べた よ うに,経 営 リーダ ーシ ップが専 門化す るに したが って官僚 化の傾 向
が あ り,そ れが創 造型 リーダー シ ップを阻む もの と述べ たが,同 時 に部 下に のみ創 造型
の人材 に なれ とい うわけに はいかない 。創造 型 リーダ ーシ ップとは,創 造型 リーダ ーの
存在 を前提 に してい るか らであ る。
M・H・ジ ョー ンズ(Jones)は,創造過程 の一 般的 な段階 を次の5つ に分け て説 明 して
い る。(1)飽和(Saturation),(2)熟慮(Deliberation),(3)潜化(Incuba七ion),(4)閃
(3)
き(lllumination)そして,(5)適応(Accomodatiom).これ らであ る。第1の 段階 は,
問題につ いて熟知 す るこ とであ り,第2の 段階 は種 々の観 点か ら考 え直 してみ る ことで
あ り,第3の 段階 は行 きづ ま りを打 開 しよ うとす る過程 であ り,第4の 段階 は突発 的に
出 て くる思いつ きを大 切にす る ことで あ り,そ して第5の 段階は アイ デアアの具体 的 な
検討 を加 え る段階 であ る。
この意 思決定に おけ る創造過程 の諸段階 は,前 述 の 「科 学的方法」 の プ ロセス的 な理
解 と一見 同 じであ るが,第3お よび第4の 段階 は,筆 者が 指摘 してい るよ うに 「科学 的
方 法」は プ ロセ スそ の もので あつ て,創 造的 思考 を前提 と してい る もの と理 解 して よい
ので あ る。 しか し,ジ ョー ンズ 自身 も述べ ている よ うに,創 造的 な思考につ いて体 系的
な研 究が行 われ てい ないので,プ ロセスの中に創造的 思考の状態 をはめ こんだ にす ぎな
いのであ って,問 題 はいかに して創造的思考 を喚起 するかを とり上 げ なけれぽ な らない
のであ る。 しか し,創 造 的思考が経 営革新 の時 代に おいて きわめ て重要性 を もつ もので
ある ことは多 くの指摘 を侯つ まで もないが,そ の こ とを研究 す るこ とは不 可能 であ ると
極論 す る向が ないわけで もない。創造 的 な仕 事を している人 を観察 しよ うとすれば,観
(3)M.H.Jones:ExecutiveDecisionMaking,1957.Chapter2.
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察していることがその人から創造性を奪ってしまう結果になるという。 したがって,創
造性開発は,創造性の豊かな人材の特性とか,創造性を開発する技法とか,あ るいは環
境とか創造過程のぞと側をぐるぐる廻わっているにすぎない。前稿における創造型 リー
ダーシップの組織問題とか 意思決定過程なども同じである。 この稿においては,創 造
型 リーダーシップの実験室(産業シネティクス)や変革のプログラムの論議をとり上げ
て,創造過程そのものを促進する諸条件について堀り下げてみよう。
(2)産 業 シ ネ ク テ ィ ク ス と 創 造 性 開 発
シネ クテ ィクス(Synectics)とい う言葉は 「ギ リシャ語か ら きた もので,異 なった
そ して一見 関連 の ない要素 を 結 びつけ るとい う意味 を もって」い て,「さ まざ まな人た
ちを問題 設定 な らび に 解決 のための グルー プに統 合す る場 合に適 用でき る。」 といわれ
「
(4)
る。 そ して シネ クテ ィクス ・グルー プをつ くり,そ の グルー プの 記録 テー プか ら,「そ
の着想 の どの よ うに して,で て きたかを知 るために分析」す るのであ るが,こ の シネ ク
(5)
テ ィクス理 論は,次 の仮説に もとつ いてい る。
「(i)人 間 の創造効 率は,実 際 行動 の基 に なる心理過程 を理 解 す ることに よって,著
しく増進で きる。
(ii)創造過程 では,感 情 的要素 よ りも,非 合理的要素 は合理的要素 よ りも重要 であ
る。
(iii)問題解決 に際 して成功 の確率 を増 すためには,理 解 で きかつ理解 しなけれぽ な
らな いのは,こ の感情的,非 合理的 要素であ る。」
この理 論 では,人 間 の もつ感情的,非 合理的 要素を重視す る。 「科学的方法」 は,そ
れが合理的 であ るの とい っ てい るのは プ ロセ スにつ いてで あって,そ れぞれ の プ ロセ ス
では,創 造活 動が必要 であ るこ とは既 に述べた通 りであ る。 これ に対 して シネクテ ィク
スは,創 造 過程 そ の ものを 効率的にす る 「心理 状態」 を問題 にす る。 す なわ ち,「シネ
テ ィクスでは,創 造過程 とは,問 題設定 な らびに解 決 とい う状況 の下で,結 果 と して芸
術的 または技術的発 明を生ず る精 神活 動」であ る と定 義 され てい る。そ して,シ ネ テ ィ
(4)WilleamJ.J.Gorden著,「シネ クテ ィ クスー 才 能 を組 織 しア イ デ ア を開 発 す る一 」ラ テ ィス刊 昭40.3rd
ed大 鹿 譲,金 野 正 共 訳,1頁
(5)前掲 訳 書5頁
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クスの メカニズ ムは,「適当 な心理状態 を誘起 し,し たが って 創造活 動 を 促進 す ること
(6)
を 目的 」 と して い る 。
シネ テ ィク ス ・グル ー プを つ くるた め に は,(i)人 を 選 ぶ 。(ii)グル ー プを 訓 練 す
る。(iii)グル ー プを 依 頼 会 社 に 送 り返 して 組 織 し直 す 。 とい う3つ の段 階 を 必 要 とす
る。 この グル ー プの メ ンバ ー と な るべ き人 物 は,(1)多様 性,(2)エ ネ ル ギ ー,(3)年 令
に対 す る要 求,(4)管理 能 力,(5)企 業 家精 神,(6)仕 事 の経 歴,(7)教 育,(8)"も う一
息)Jとい う人 物,と い う8つ の規 準 に よっ て選 ば れ る。 そ して,こ の グル ー プの責 任 者
シネ ク タ ーに よ って長 時 間 に わ た っ て面 接 が行 わ れ,最 後 に はJ(i)隠 喩 能 力,(ii)人
に 手 を 貸 す 態 度(iii)運 動感 覚,(iv)冒 険精 神,(V)情 緒 的 成 熟,(vi)一 般 化 の能
力,(vii)一意 専 心.(viii)地位 に と らわ れ な い こ と.そ して(ix)相 補 う性 格 の人 物
(7)
を選ぶ,こ とを規準 とす る。
訓練期 間は 月に1週,こ れを12ヵ 月続け て行 うので あるが,各 メ ンバ ーは 自 らの会
社か ら5な い し10の解決 すべ き問 題を持 ち よる。 この グルー プは 独立 した一軒 の家 に
共同生活 を し,読 書 プログラムを 与え られ る。 読書 は隠喩能力 を 増進 させ,共 通 の言
葉 で話合 い出来 る よ うに し,団 結心を昂揚 す る。 各 人の志気 を昂揚 す る ことは,「 目的
を達成 す る,あ るいは解決 を案 出す る ことに干与す る とい う興奮 であ る。つ まり心理状
態 を,(a)経験 を分 ちあ うことに よって生ず るグルー プ意識(b)自 分た ちの活動 の道 義
(8)
性,(c)危機感,(d)創創造 の責任,(e)``目的達成"の 興 奮 とい った'C高度の性的 な雰 囲
気"を もたせ,そ の ことは 「教育に 伴 う権威 主義 を 乗 り越 え」 させ る ものであ る とい
(9)
う。訓 練 の プロセスな どの詳細 は割愛 す る と して,シ ネテ ィクス ・グルー プは,シ ネ ク
ターの指導に よって創 造過程 を効率的に す る 「心理状態 」が喚 起す る とい実験的 な研 修
生活が 繰 り返 され るのであ る。
さて,こ の よ うな 「特別 の心理状態 」に 引 き入れ る シネ テ ィクスの過程 とは どん な も
のか をみ てお く必要が あ ろ う。 シネテ ィクスの メカニズムは,(i)見慣 れ ない ものを見
慣 れた ものにす る こと(異質馴 化Makingthestrangefamiliar)と,(ii)見慣 れ た
ものを見慣 れない ものにす ること(馴 質 異化一Making七hefamiliars七range)を含
む もの とされ てい る。 さ らに馴質 異 化のために 次の4つ の メカニズムを認 めるが,「 こ
(6}前掲 訳 警36頁
(7)前掲 訳 書66～71頁
(8)前掲 訳 笄72～86頁
(9}前掲 訳 菩91頁
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れ は 性 格上 す べ て隠 喩的 な もの」 と して い る。 す なわ ち,「(i)擬 人的 類 比(personal
analogy),(ii)直接 的 類 比(direc七analogy),(iii)象徴 的 類 比(Symbolicanalogy),
(10>
(iv)空想的類似(fantasyanalogy)」これ らであ る。
擬 人的類比 は,「問題 の要素 の擬 人化に よって,す でに分析ずみ の 要 素を用 いて問題
を眺 め る立場 か ら脱 却 で きる。」 し,直 接的類比 では,「類 似 した事柄や知識 や技術を実
際に くらべ る こと」が で き,象 徴的類 比 では,問 題 を記述す るのに物的非人格的 な心像
を用い」 ることであ り,「技術的 に見 れば 不正確 であ って も,審 美的 には満足を 与え る
心 像を 思い浮 べ る。」 ことであ り,問 題 を 自分 に 親 しみ易 い ものにで きる。 そ して空 想
的類 比 とは,い わゆ る シング ロモ ン ド・フ ロイ ドの 願望充足 説であ って,「芸術 系の人
間 と しての創 作の動機 と,そ れ を掴む のに選 んだ方法 との関係を 明 らかにす る もの」 で
あ り,「成 功の度合は,空 想 の中で願望が 極点に達 す るのを引延ば し,芸 術作品 の中 で
それ を具体的に表現 して現実 の もの とす る能 力に関係 す る。」 のであ る。言いか えれ ば,
「問題に対 す る自分 の解 決に よって示 唆 され る法則 をひ と まず承認 し,最 上 の(空 想 的)
(11)
解 決を想像す る権利 を行使」す ることであ る。
シネ テ ィクスの実践 メカニズ ムは,創 造的思考を促進 させ る環境づ くりと グルー プに
よる相互 刺戟を通 じて,異 質 馴化 と馴質 異化の過程 か らアイデアを効率的 に産み 出 させ
よ うとす る ものであ るが,こ れ には次 の よ うな3つ の問題 点が含 まれ てい る。
ひ とつには,人 材 の選び方 であ る。第1段 階 の規準 と第2段 階 の規準 で選 び出す ので
あ るが,果 して各企業 にその よ うな規準 に合 う人材 を求め る ことが 出来 るか とい う点が
問題 となる。面接を相 当長時 間にわ た って行 うの であ るが,そ の よ うな テス トは面接 者
の見抜 く能 力が必要 とな ろ う。後 に述 べ るシネ クターの責任は非常 に大 き く,こ の グル
ー プの成否は シネ クターに ある とい って よい。 同時 に選 び 出 された人 々の"組 み合せ"
が,創 造 過程 を促進 す るか ど うかを決め る有力 な要因に なる ことはい うまで もない。人
材 の選 び方 とそ の`組 み合 せ"が どの よ うに行 うか,そ の可能性が さ らに探求 されねば
な らない。
次に指摘 すべ き問題点は,い ま述べ た よ うに シネ クターの役 割が この メカニズ ムのな
かで余 りに も大 きい。 まず この よ うな シネ クターを得 られ るか ど うか問題 であ る し,こ
の著 書に載 ってい る シネ クター と候補者 との会話が幾つ か示 され てい るが,相 当な能 力
(姻前掲訳書36～54頁
(ll)前掲訳書59頁
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の持ち主である。筆者は,こ の実例を読んでシネクターも候補者も能力や態度において
卓抜であり,しかもシネターの意図する方向一 例えぽ隠喩の徴候を求めるといった話
し方一 が保たれることに驚 くのである。
　 　 　
そ して,第3に は,シ ネテ ィクスの メカ ニズ ムはやは り創造過程 を促進 す るひ とつ の
方法 であ る ことは認 め るに して も,そ の メカニズ ムは問題如何 に よっては結 果が得 られ
ない場 合が あ るといわ なけれ ばな らない。 シネ テ ィクスに とって,メ カニズ ムが内容を
な してい るのであ り,こ の メカニズ ムが シネ クターの能力や態度 に依存 してい るとい う
ことか ら,む しろ問題 は メ カニズ ム開発 を必要 なのであ り,シ ネ クターの存在 を前提 と
す るので な く,こ の育成 こそが基本的 な問題 といわ なければ な らない。
(3)『変 革 の プ ロ グラ ム』 とそ の批 判
い ま ここで創造 型 リーダ ーを論ず るには未だ創 造型 リーダーシ ップの吟 味に不十分 で
あ るか ら後 の機会 に譲 る ことに して,ウ オ ー レソ ・G・ ベ ンニス(WarrenG.Bennis)
(12)
の 「「変革 の プ ログ ラム」に対 す る批判 」のなかか ら 創造型 リーダー シ ップへの 手 がか
りを求め てみた い。
ベ ンニスは ,変 革 プ ログ ラムの8つ の タイプと して,〈 解 説 と普及〉<エ リー ト部
隊〉 〈人 間関係教 育〉 〈 ス タ ッフの活用〉 〈学者的 コンサル ティ ング〉 〈 エ リー トの
(13)
アイディアの周知〉 〈開発研究〉 および くアクション・リサーチ〉,これ らである。
第1の く解説と普及〉 は,「ある種の一般的思想の解説と普及」が変革に影響がある
とする考え方であるが,ベ ソニスは 「その知識の影響するところが心の奥底にある動機
であり,信念であり,態度であり,特に集団の規範や権力機構によって補強されるもの
である場合」疑問が残るとする。「知識こそ力なり」とい う考え方にもとついているが,
　 　 　 　 　 　 　
「実行 しない,プ ログ ラムは作 らない」 とい う結果に な り,合 理 主i義的 偏向 といお なけ
れば な らない 。 「いかに 「正 しい考 え」 であ ろ うとも,自 動的に知 的行 動につなが るわ
け ではない。知的行 動には,真 理 とと もに実際 の く参 加〉 と く プログラム〉 が必要 な
のであ るとい う。
　 　 　 　 　 　 　
次には,技術主義的偏向の場合について,「変革推進者と変革対象者との間に 協働が
(12)WarrenGBennis:ChaugingOrganization.1966.Chapter6.p.p.95～112.「組 織 の 変 革 」 幸 田 一 男 訳
113頁
(13)前掲 訳 書146頁
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なければ,ま ず成 功 しない。」 と し,学 者的 コンサ ルテー シ ョン,開 発研究や応 用研究
の場合 に,「専 門学」 と運営担 当者 ない し トップの 責任 者 との関係 が 良好 であ る ことが
必要条件 であ るとい うのであ る。変革 が個 人や グル ープに とって損 であ った り,得 であ
った り,脅威で あった り,「進歩 向上 」 であ ると考え られ た り,とに か く,変革 には 「冒
険 と不安」が 伴 うのであ るか ら,変 革推進者 が 信頼 され 支持 され て い なければ な らな
い。 何 故 な ら,「それ が対 象者の 変革に対 す る 「心構 え」をつ くらせ るのに役立 つ」か
らであ る。創造 を生む組織 は,創 造型 リーダ ーが いては じめ て成 り立 つ ことを示 してい
る。変 革を恐れ る リーダーの もとで,自 ら変 革対象者 にな る よ うな部下か らの提 案は提
出 され るはず がない。
　 　 　 　 　 　 　
個 人主義的 偏向の考 え方は,「 も し権力 ある人 たちが正 しい考 えを もってい るな らば,
そ の人た ちはそ の考 え どお りに 行 動す るにちがい ない と 前提 している。」専門 家で も権
力の座 に据 え ると,「管理 者 の如 く,あ るいは それ以上 にふ る ま う」 ことにな るといい,
この よ うな考 え方は,個 人に焦点 において組 織 を軽視 してい る欠点」 を もつ。 言いかえ
れ ば,エ リ・一 ト主義は個人重 視 の傾 きがあ るか らであ る。エ キスパ ー トの権威 は,人 々
を服従 は させ て も変革 の組織 力に転 化す ることは ない といわなけれ ばな らない 。
　 　 　 　 　
最後 に,「洞 察力に あ る偏向」 であ って、 これ も個 人主義的 偏向に 似通 って い るので
あ るが,「 個 人的な 洞察力を いかに して 効果的 な 変革 プ ログラム に 駅 案すれば よいの
か。」 とい う問題が残 る。言いか えれ ば,「個 人的洞察 力か ら,ど うなれ ば直接的 に社会
的諸要 因 の外 部か らの操作 を可能 とす ることがで きるであ ろ うか」 とい うことに答 え ら
れ ていないの であ る。
以上 の批判か ら,ベ ンニスは,変 革推進者 の規範的 目標 と して,次 の6点 を指摘 して
い る。
「1.管理 者 の対 人関係能力 を向上 す る こと。2.人 間的要 素 と感情が 合法的に認 め ら
れ るよ うに価値観 を変革す る こと。3.仕 事 の グルー プ相互 間に おいて,緊 張を和 らげ
るため,相 互 の理解 促進 を図 るこ と。4.も っと効果的 な 「チ ー ム ・マネ ジ メン ト」 す
なわち機能 グル ー プが,そ れ ぞれ じゅぶ んに能力を 発揮 で きる力を 育成す る こと。5.
「葛藤解 決」へ の よ りよい方法 を考 え出す こと,従 来 的な官僚制度的 葛藤解決法,す な
わち,抑 圧,拒 否,ム キダ シで理 不尽 な力の行使 な どに よる解決法 でな く,も っ と合理
的 で オー プンな葛藤 解決法を探求 す る。6.有 機的な システ ムの確立,こ の規範 的 目標
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は,組 織 を メカニズムと して見 る考え方 への強 い反動 であ る。」
つ ま り 「官 僚制 度的 な価 値観は偏 向的に,仕 事 の根拠 や責任 を強調 し,反 面そ の仕 事
につなが る人 間的要因 を 無視 したが る。」 この よ うな 価 値観を もつ管理 者は,し たが っ
て,「自分 たちの無知 と不 安 のた めに,不 和 と自己防 禦の 体制 ぼか りが進行 し,そ のた
めに組織 の問 題解 決能力は妨 げ られ る」 ことにな る。創造 型 リーダー シ ップの組織問 題
は前 々稿 で説 明 した通 りであ るが,人 間問題 と してみ るときに,変 革推進 者 としての規
範的 目標は不 可欠 の もの と して,訓 練 プ ログ ラムに含 めなければ な らない のである。
創造 型 リー ダー シ ップは,ベ ンニスの変革 プロ グラムの よ うに,「〈組 織 人〉 を変 革
す る ことに関心が あ るのでは な く,現 在 の組織 人た ちの示 す相互関係,態 度,理 解 力お
よび 価値観を重要視 しなければ な らない のであ る。 したが って,い ままでの管理 中心 の
訓練 プロ グラムでは な く,人 間 の態 度や価値観 に関心 を もつ プログラムを開 発す る必要
性が増大 してい る。創 造性はひ とつ の職場か ら トップ ・マネ ジ ャーに いた る全階 層に要
請 され るこ とはい うまで もないが,一 般従業員 の もつ創造性 と トップ ・マネジ ャーの も
つ創造性 とは 自 ら相異 す る。 これ を同 じ創造性 でひ っ くるめて考 え る ことは重大 な誤 り
であ る。ス タ ッフと ライ ンのそれ も当然 に異 なる もので あ り,と くに研究 開発管理 の中
での創造性 は,ご く一 般的な概念 なのであ って,こ れを全階層に 浸透 させ るよ うな考 え
方 は非現実 的であ る。反覆単 純企業 を行 な う従業 員が研 究員 と同 じ創造性 は必要 と しな
い こ とはい うまで もない。 しか し,創 造 性が ご く一 部 の"専 門家"の もので ある とい う
考 え方 も誤 ってい るといえ よ う。管理型 リーダー シ ップの弊害 を と り除い てい くとき,
組 織全体が よ り創造的 とな ってい くのであ り,そ こに リーダー と部 下 とい う関係 の中に
創 造型 リーダ ーシ ップの移行 を推 進す ることにな る。繰 り返 して述 べれ ば,そ の よ うな
移 行 のた あに は,創 造型 リーダ ーの存在 が まず考えね ばな らない のであ ろ うし,同 時に
それ は トップ ・ミ ドルそ して ロアの よ うな リーダーであ るべ ぎかを探 求 しなければ な ら
ない。
(4)結び 創 造性 開発 研 究 と リー ダー シ ップ論
以上 みて きた よ うに,産 業 シネ テ ィクス と変革 プ ログラムは確 か に創造型 リーダー シ
ップの内容 をなす多 くの示 唆を得 る ことが 出来 たのであ るが,同 時 に これ か ら多 くの研
(14)前掲訳書165頁
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究 や実験 の積み重ね を必要 とす ることも知 った とい って もよい。
創造型 リーダー シ ップ論 が,や や もすれ ば創造性 の豊 か な人材 に依存 しが ちにな る。
リーダー 自身が創 造性 を もつ こ とが必要 なの では な くて,産 業 シネ テ ィクスに おけ るシ
ネ クターの如 き リーダー シ ップの技法 を身につけ ていれ ば よい ことにな る。 も うひ とつ
の議 論は,グ ルー プの メ ンバ ーが創造 過程を促進 す る よ うな環 境や状態に お きさえすれ
ば よい ことにな る。そ うす ると この議論 は もういち どグルー プの メ ンバ ーの特 性や素質
とい うものに立 ち戻 って くる。
しか し,リ ーダー の 影響作用(人 間的態度 や 技法)が つ くり出す 状況 と グルー プ
の メ ンバ ー 相互 作用 と しての 状 況 との 組み合せ と して リーダ ー シ ップ ・ク ライ メイ ト
(LeadershiPCIimate)がいかに創造 的で あ りうるか,筆 者 が 「経営者 リ・一ダ ー シ ップ
論」 で展 開 した3つ のア プ ローチ と全 く軌を一 にす るもので あ る。 したが って,人 材論
ない し資性 論的 ア プローチが必要 であ るとと もに,そ れは創造性 を開発 し うるとい う前
提 の もとに教育論 ない し養成 論にな る。創 造型 リーダ ーシ ップは,リ ーダー とグルー プ
の相 互作用 を よ り創造的 であ る よ うな環 境 ない し状況 の探求 を しなければ な らない。 こ
の場 合状況 その もの,す なわち 状 況論 と,状 況 をつ く りだ すための リーダーの働 きか
け,す なわ ち技 法論 とが その3つ の アブP一 チの内容 とな る。
因み に,穐 山貞登著 の 「創造 の心理 」の 内容をみ ると,1創 造の過程.fi創 造す る
人,皿 創造におけ る個 人 と社会,W工 夫す る技 術,V創 造理論 の ま とめ,VI展望 とな
(15)
っ て い る 。 ま た,最 後 の 「展 望 」 で 挙 げ られ て い る 一R・一一ソ ズ と ハ ー デ ン グ(S・J・Parnes
andH.F.Harding)の"Asourcebookforcrea七ivethinking"(1962)の 内 容 も,
「1.創 造 教 育,2.創 造 過 程,3.創 造 的 想 像,4.創 造 的 技 術,5.教 育 プ ロ グ ラ ム の ケ
(16)
一ス研究 」 となつてい る。 しか し,何 ん とい って も創造 性開発研究 は未だ幼年期 にあ る
とみ て よ く,こ れか らの研究 や実験 な どを通 じて理 論化 を進 め なければ な らない こ とは
い うまで もないが,実 に皮 肉 とい って よい ほ ど,第2次 世 界大 戦後 の技 術革新 の 目ざ ま
しい展 開は,理 論 よ り創造が 先行 してい るのであ って,こ の事実 や 経験 を も ういち ど
フォロー してみ る必要 が あ るのでは ないか 。
(15)穐lll貞登 著 「創 造 の 心 理 」 昭 和43年6ed.誠 信1-"房刊.日 次
(16)前季易書269頁 二 噂
